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Wer in diesen Wochen das Wort , Lieferkette* hort, denkt mit grofder Wahrscheinlichkeit nicht zuerst an das Sorgfalts-

pflichtengesetz, sondern eher an die Instabilitit oder gar den Ausfall weltweiter Lieferketten durch Corona und den

Ukraine-Krieg. Dabei hiangen nachhaltige Losungen zum Umgang sowohl mit den Anforderungen des Gesetzes, als

auch mitden Auswirkungen von Pandemie und Krieg eng zusammen.

...........................................................................................................................................................................

eit Beginn der Corona-Pandemie
Anfang 2020 sind die Lieferketten
weltweit gestort. Der durch teilwei-
se SchlieRung von Produktionsstandorten
und die Unterbrechung von Transportwe-
gen (leere Container in China) entstande-
ne Mangel an Rohstoffen, Bauteilen und
Materialien hélt bis heute an — eine Ent-
spannung der Lage ist vorerst nicht in
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Sicht. Mit Beginn des Kriegs in der Ukraine
Ende Februar 2022 hat sich die Lage noch
einmal deutlich verscharft, hier besonders
auch mit Blick auf die Lieferung von Ener-
gie. Die Folgen, vor allem fiir Industrie und
Handel, sind bekannt: Preise steigen, Pro-
dukte kénnen nicht her- oder fertigge-
stellt, Dienstleistungen nicht erbracht
werden. Der Planungsaufwand schiefst

durch die Decke, neue Auftrige liegen auf
Eis. Die Umsitze befindensich in einer Ab-
wartsspirale, die sprunghaft angestiegene
Inflation tut ihr Ubriges. Und: Der mégli-
cherweise notwendige Rickgriff auf Kohle
und Atomkraft zur Gewinnung der in der
Produktion dringend benétigten Energie
stellt eine Gefdhrdung jeglicher Nachhal-
tigkeitsziele dar.
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Unternehmen versuchen durchaus,
dieser komplexen Situation etwas entge-
genzusetzen, auch wenn einige der getrof-
fenen MafRnahmen bei genauer Betrach-
tung zu kurz greifen oder erst mit einer ge-
wissen Vorlaufzeit wirksam werden. Der
Umgang mit Krisen erfordert in jedem Fall
eine strategische Neubewertung, Risiko-
analysen missen der verdnderten Situati-
on angepasst werden, und zwar unter Be-
riicksichtigung der Fragilitat von Lieferket-
ten und des Zugangs zu Rohstoffen und
Energie.Im Prinzipistdas bereits ein Fall fiir
Business Continuity Management (BCM).
Und es ist in diesen Zeiten sicherlich kein
Fehler,wenn sich Unternehmen vorsorglich
schon einmal mit den Anforderungen der
entsprechenden Norm 1SO 22301 vertraut
machen.

Qualifizierung von Lieferanten
ist das Gebot der Stundel

Am vielversprechendsten in der gegenwar-
tigen Situation, aber auch mit Blick auf das
Thema Nachhaltigkeit, ist die Bewertung
und Qualifizierung bestehender und zu-
satzlich akquirierter, also neuer Lieferan-
ten, auch als Backups, und deren strategi-
sche Verteilung iiber den Globus, um ge-
geniliber moglichen Krisenherden resilient
zu werden. Dies sollte mit einem Umden-
ken beim Produktdesign einhergehen, aus-
gelegt auf Nachhaltigkeit vor allem hin-
sichtlich Verfiigbarkeit und Okologie von
Energie und Rohstoffen. Diese Perspektive
ist auch jenseits von Pandemien und Krie-
genverniinftigund tiberdies im Sinn globa-
ler Nachhaltigkeitsziele — gerade mit Blick
auf 2030.

Mit der genannten Perspektive werden
zudem die meisten Synergien mit den For-
derungen des nationalen Sorgfaltspflich-
tengesetzes sichtbar, das Anfang 2023 in
seiner ersten Stufe in Kraft treten wird.
Auchwenndie gesetzlichen Corporate Soci-
al Responsibility- (CSR) und Umweltanfor-
derungen an die Lieferkette zunédchst einen
anderen Charakter haben, sind die Metho-
den der Lieferantenqualifizierung und die
dazugehorigen Risikoanalysen doch ver-
gleichbar. Wenn sich jetzt von Liefereng-
péassen betroffene Unternehmen intensiv
mit dem Thema ,Lieferantenqualifizie-
rung“ beschaftigen, sind sie — vor allem
auch, was das erwartete, mit grofser Wahr-
scheinlichkeit umfassendere und schirfere
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EU-Pendent zum deutschen Lieferketten-
gesetz anbelangt—gut vorbereitet.

Wesentlichkeitsanalyse zeigt
relevante Themen auf

Der Qualifizierung bestehender wie neuer
Lieferanten sollte aufjeden Fall eine Risiko-
analyse vorausgehen, dies grundsitzlich
auch unter Einbeziehung der aktuellen
geopolitischen Lage (die folgenden Aus-
fithrungen konzentrieren sich jedoch auf
CSR-Aspekte des Sorgfaltspflichtengeset-
zes). Als Methode hat sich hierfiir die sog.
Wesentlichkeitsanalyse bewdhrt. Diese
Analyseform stellt mit Bezug auf CSR die
Auswirkungen eines Aspekts oder Themas
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auf die interessierten Parteien eines Unter-
nehmens den Auswirkungen auf das Unter-
nehmen selbst gegenlber. Tragt man die
Ergebnisse auf die Achsen einer zweidi-
mensionalen Matrix ab, lasstsich an der La-
ge eines bestimmten Themas in der Matrix-
ebene die jeweilige ,Wesentlichkeit“ able-
sen (Bild1).

Vor dem Einstieg in die Wesentlich-
keitsanalyse ist es ratsam, interne Zielkon-
flikte zu identifizieren (z. B. solche, die, fast
naturgemaf}, zwischen Einkauf und CSR-
Beauftragten bestehen) und moglichstaus-
zurdumen. Erst dann kann eine sinnvolle
Auswahl der relevanten interessierten Par-
teien und Themen bzw. Aspekte erfolgen.
AnschliefSend kann die Bewertung der The-
men / Aspekte nach Wesentlichkeit fiir die
Anspruchsgruppen und das Unternehmen
selbst vorgenommen werden.

Die Bewertung der Relevanz fir die
Anspruchsgruppen sollte mit diesen nach
Moglichkeit gemeinsam erfolgen, evtl. in
Meetings, Workshops, gegenwirtig aber
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wohl immer noch eher online. Den ggf.-
gewichteten Bewertungen sollten feste
Zahlenwerte zugeordnet werden, um die
Ubertragung in die Wesentlichkeits-
Matrix zu erleichtern. Die Ergebnisse sind
geeignet, einen Code of Conduct zu erstel-
len oder einen bestehenden Kodex anzu-
passen. Ein solcher Verhaltenskodex ist
der erste Schritt, einen Lieferanten in die
eigene Nachhaltigkeitsstrategie einzu-
binden.

Nach welchen Kriterien sollte ein
Lieferant bewertet werden?

Der Auswahl wund Priorisierung der
(CSR-)Themen und -Aspekte folgt die Auf-

Versicherungen

Banken

Bild1. Interessierte

Verbraucher Parteien sind Treiber
fiir Lieferantenaudits.
Gesellschaft Quelle: DQS© Hanser
Investoren

Lieferanten

stellung eines Kriterienkatalogs, nach dem

ein Lieferant bewertet werden soll. Dazu

sollte Folgendes beriicksichtigt bzw. umge-
setzt werden:

B (CSR-)Themenin Lieferketten ermitteln
und Risiken analysieren (hier spielen
verstarkt geopolitische Aspekte und Ri-
siken eine Rolle, aber auch Einkaufsvo-
lumina und Abhangigkeiten)

®  |jeferanten qualifizieren (Nachhaltig-
keitsnachweise)

®  Analyse vertikaler Wertschopfung
(Rohstoffe, Vorprodukte, Waren)

B Team aus unterschiedlichen Abteilun-
gen bilden

®  Externe Stellen einbinden

Zur Priorisierung hilft wieder eine Matrix,
diediesmal unter Berlicksichtigung der Lie-
ferstufe (Tier) und des bestehenden Risikos
erstelltwird. Anhand der Priorisierung wird
entschieden, welche Mafinahmen und
Werkzeuge fiir ein mogliches Lieferanten-
auditzum Einsatzkommen (Tabelle1).
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Tabelle1.Die Priorisie-
rung zeigt, welche

Optionen fiir Lieferan-
SupplierA hoch
tenaudits moglich PP

ind Quell
SING Quelle: DO3 SupplierB  hoch

SupplierC  mittel

Supplier D
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Die DQS unterstiitzt Unternehmen bei der
Bestrebung, ihr CSR-Profil zu scharfen, und
bietet dazu mafigeschneiderte Losungen
an: von Gap-Analysen tiber CSR-Assess-
ment bis zur Zertifizierung nach einschla-
gigen Regelwerken. Die DQS versteht sich
angesichts der globalen Entwicklung, sei-
en es die Auswirkungen des Klimawandels
oder kriegerischer Handlungen, als Trans-
formationspartner von Unternehmen, die
sich mit dem umfassenden Thema Nach-
haltigkeit befassen, und, gerade auch mit
Blick auf den sog. ,Green New Deal“, neue
Wege gehen wollen—weg von fossilen
Brennstoffen, weg von toxischen Abhan-
gigkeiten, hin zu stabilen, resilienten Lie-
ferketten und erneuerbaren Energien.

AUTOR

Altan Dayankac ist als Produktmanager
und Auditor der DQS CmbH Experte fir
zahlreiche Nachhaltigkeits- und Arbeitssi-
cherheitsthemen. Seine Expertise bringt er
zudem als Autor und Moderator in Um-
welt-und Arbeitsschutz-Komitees und
zahlreichen Fachveranstaltungen ein.
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Welche Nachweisverfahren

kommen in Frage?

Die zwei Ubergeordneten Varianten von

Nachweisverfahren unterscheiden sich in

der Intensitat der Priifung und der Zuver-

lassigkeit der Ergebnisse: Die einfachere

Priifung auf Dokumentenbasis verzichtet auf

ein Vor-Ort-Audit und verlésst sich dabei

weitgehend auf Aussagen und schriftliche

Nachweise des zu priifenden Lieferanten,

dazu drei Varianten:

B Code of Conduct: Das Unternehmen
prift anhand von Unterlagen, ob sein
Lieferant den vereinbarten Verhaltens-
kodex akzeptiert und einhilt.

®  Selbstauskunft an das Unternehmen:
In Formblattern miissen Fragen zur Ein-
haltung von Kodizes und Richtlinien
beantwortet werden, der Lieferant
muss seine Antworten mit Nachweisen
belegen, z. B. mit Zertifikaten, Erklarun-
gen oder Berichten.

®  Selbstauskunft iiber Online-Portal:
Im Unterschied zur Selbstauskunft an
das Unternehmen priift hier der Anbie-
ter der Online-Selbstauskunft den In-
halt und die Plausibilitat von Antwor-
ten und Nachweisen und ordnet das Er-
gebnis anhand eines speziellen Sco-
rings ein.

Deutlichintensiver—und damitauchaussa-
gekraftiger—ist dieaufwindigere Methode
der Priifung anhand von Audits. Die Audits
stlitzen sich auf branchenlbergreifende,
branchenspezifische oder unternehmens-
spezifische Losungen.
Brancheniibergreifende Lésungen ba-
sierenin der Regel auf einem der folgenden
Regelwerke:
®  SR10 st ein international anerkannter
CSR-Standard von IQNet, dem weltweit
grofiten Netzwerk flihrender Zertifizie-
rungsgesellschaften. Er stiitzt sich auf
die wesentlichen Elemente von ISO
26000 und greift dabei die Strukturvon
ISO 9001:2015 auf. Der Vorteil der Kom-

Lieferanten evt. ersetzen
Selbstauskunft und Zertifikate anfordern

unkritisch

bination: gute Integrierbarkeitin beste-
hende Managementsysteme.

®  SA 8000 ist ein Standard von Social Ac-
countability International (SAI) und greift
vor allem ILO-Themen wie Menschen-
rechte, Arbeitssicherheit etc. auf — we-
gen fehlender Anbindung an 1ISO-Nor-
men in bestehende Managementsyste-
me weniger gut integrierbar.

Branchespezifische Losungen konnen auf un-

terschiedlichen Regelwerken beruhen, hier

stellvertretend zwei der bekanntesten

Branchenlésungen:

®  SEDEX (Supplier Ethical Data Ex-
change) ist eine Plattform fiir ,Respon-
sible Sourcing” mit eigenem Priiffor-
mat, Schwerpunkte: Arbeitnehmer-
rechte, Arbeitsschutz, Umwelt, GCe-
schaftsethik. SEDEX basiert auf dem
ETI-Kodex (Ethical Trade Initiative) und
bestehtaus einer Selbstbewertung und
einem im Erfolgsfall dreiJahre giiltigen
Audit durch einen akkreditierten Zerti-
fizierer (z. B. die DQS). Kein Scoring,
kein Uberwachungsaudit.

®  TfS (Together for Sustainability) ist
ein Zusammenschluss fiihrender Che-
mieunternehmen. Die TfS-Checkliste
mit 120 Anforderungen fokussiert auf
Prozesssicherheit und Arbeitsschutz.
Die Audits werden von akkreditierten
Zertifizierern wie der DQS durchge-
fithrt und sind im Erfolgsfall drei Jahre
giiltig, Keine Uberwachungsaudits,
aber ein Scoring.

Weltweit gibt es derzeit 350 Nachhaltig-
keitsstandards, denen 4000 Nachhaltig-
keitsinitiativen gegeniiberstehen.

Bei unternehmensspezifischen Audits
werden Lieferanten nach einer Checkliste
bzw. einem Anforderungskatalog auf der
Basis einer Wesentlichkeitsanalyse vor Ort
gepriift. Unternehmen bietet diese Vari-
ante eine hohe Sicherheit, dass ihre CSR-
Anforderungen eingehalten werden. Die
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DQS bietet hier mit dem CSR Risk Assess-
ment ein passgenau auf das CSR-Profil ei-
nes Unternehmens zugeschnittenes Ver-
fahren.

Lieferanten miissen fiir das gewahl-
te Verfahren gewonnen werden

Istein fiir die Situation angemessenes Priif-
verfahren ausgewahlt, muss der zu priifen-
de Lieferant seine Zustimmung erteilen,
was nicht selbstverstandlich ist. Und der
Lieferant konnte kritische Fragen stellen:
Wer tragt die Kosten fiir das Verfahren? In-
wieweit wird durch das Audit die Produkti-
on beeintrachtigt? Wie steht es mit der Da-
tensicherheit? Auch kdnnte ein Lieferant ei-
ne abweichende Nachhaltigkeitsstrategie
praferieren.

Lieferantenaudits sind ohne das Ver-
standnis und die Unterstiitzung des Liefe-
ranten nicht machbar. Es braucht also ggf.
Uberzeugungsarbeit. Hierbei konnte ggf.
ein hohes Auftragsvolumen als Hebel wir-
ken. Umgekehrt konnte auch der Auftrag-
geber von seinem Lieferanten abhingig
sein, etwa aus Know-how-Griinden. An die-
ser Stellewird klar, warum ein moglicherin-
terner Zielkonflikt zwischen Einkauf und
CSR-Abteilung noch vor der Wesentlich-
keitsanalyse behoben oder wenigstens ge-
glattetsein muss. Der Lieferant muss erken-
nenkdnnen, welche Vorteile sich fiirihn aus
einem Lieferantenaudit entlang des ge-
wahlten Verfahrens ergeben.

Was sollte bei der Auditierung eines
Lieferanten beachtet werden?

Das eigentliche Audit wird mit Bezug auf
zuvor festgelegte Kriterien entlang des ge-
wihlten Verfahrens durchgefiihrt. Dabei
kann die gesamte Auditpalette zur An-
wendung kommen, von der Dokumenten-
prifung tber Interviews bis hin zur Werks-
begehung. Besonders dann, wenn ein Lie-
ferant im Zug seiner Priifung selbst aktiv
werden muss, etwa im Rahmen von Selbst-
bewertungen, muss darauf geachtet wer-
den, dass Form und Fristen eingehalten
werden; moglicherweise muss der Liefe-
rant dabei unterstiitzt werden. Die Ergeb-
nisse des Audits werden in einem Bericht
dokumentiert, und je nachdem, welches
Verfahren bzw. Regelwerk der Priifung zu-
grunde liegt, wird als Nachweis der Kon-
formitdt ein Testat oder Zertifikat ausge-
stellt.

Monitoring und Auswertung

der Ergebnisse

Die Ergebnisse aus den Audits kdnnen be-
stimmten Aspekten zugeordnet werden,
etwa Risiken, Themen, Benchmarks, aber
auch Standortfragen etc. und dienen in der
Regel der Weiterentwicklung des Lieferan-
ten, kdnnen aberauch zu einer Beendigung
der Zusammenarbeit fithren. Fir den Fall,
dass Abweichungen, z. B. zu einem Verhal-
tenskodex, sichtbar werden, miissen ent-
sprechende Mafinahmen zu deren fristge-
rechter Beseitigung geplant, durchgefiihrt
und deren Wirksamkeit kontrolliert wer-
den.

Ist der Lieferant in einem Schwellen-
oder Entwicklungsland tatig, konnte es sei-
tens der betreffenden Staaten an geeigne-
ten gesetzlichen Regelungen und Kontroll-
mechanismen mangeln, so dass der Liefe-
rant fir die Einhaltung eines vereinbarten
Kodexes alleine zustindigist. In diesem Fall
konnen Auditoren, die die Landessprache
beherrschen, und mit den nationalen oder
regionalen Gegebenheiten vertraut sind,
Probleme bei der Umsetzung besser erken-
nen und festgelegte Korrekturmafinahmen
begleiten. Das giltauch fiirdie Entwicklung
von Lieferanten, die zwar einen guten Wil-
len zeigen, aber noch nicht iber ausrei-
chendes technisches oder organisatori-
sches Know-how zur Umsetzung von CSR-
oder Umweltanforderungen verfiigen.

Fazit: Die seit 2020 durch die Corona-
Pandemie und seit 2022 weiter zuneh-
mende Instabilitit weltweiter Lieferket-
tentrifft Unternehmenaller Branchen und
Grofien hart. Dazu kommen Anforderun-
genausdemab 2023 inersterStufein Kraft
tretenden Sorgfaltspflichtengesetz, die
fur die gesamte Lieferkette bestimmter
Unternehmen gelten. Beide Situationen
hdngen zwar nicht unmittelbar miteinan-
der zusammen; Unternehmen koénnen
(und missen letztlich) den Aufgaben und
Anforderungen, die sich daraus ergeben,
auf vergleichbare Weise begegnen. Die
zentrale Aufgabe lautet in beiden Fillen
LAuswahl, Bewertung und Qualifizierung
von (neuen) Lieferanten®, ob mit Blick auf
geopolitische Gegebenheiten oder hin-
sichtlich der Erfiillung rechtlicher CSR-An-
forderungen aus dem nationalen Sorg-
faltspflichtengesetz, das in absehbarer
Zeitvon einem verschirften EU-Gesetz ab-
gelost werden wird. ®

QZ Qualitat und Zuverlassigkeit Jahrgang 67 (2022) 7 www.qz-online.de

Damit Sie
wissen, was
Sie tun

rohrmann

Die digitale
Transformation
des Qualitats-

managements

Potenziale nutzen, Strategien entwickeln,
Qualitat optimieren

= HANSER

ISBN 978-3-446-46884-9 | € 49,99

Robert Schmitt
Edgar Dietrich

Handbuch Messtechnik
in der industriellen Produktion

Valide Messergebnisse planen, erhalten,
auswerten und verteilen

EXTRA

ISBN 978-3-446-46559-6 | € 249,99

Conny Lang
Marita Schops

xis fir die Praxis

3., liberarbeitete Auflage

ISBN 978-3-446-46926-6 | € 29,99

Bestellen Sie jetzt unter

www.hanser-fachbuch.de




